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??? 53．52
51．53
companyのデータ
　Q24／Q22　Q22／Q54
　　　　1．32　　　　　70．76
　　　　0．03　　　　　36．36
　　　　6．64　　　　10．48
　　　　5．54　　　　　58．08
　　　　8。82　　　　　34．OO
　　　14．03　　　　　79．10
　　　　6．66　　　　49．58
　　　　3．42　　　　30．00
　　　　3．67　　　　25．43
　　　　2．52　　　　35。94
　　　4．35　　　　　36．51
　　　　5．90　　　　　31．68
　　　　0．32　　　　　12、50
　　　　0．11　　　　　11．42
　　　　0．70　　　　　50．40
　　　0．13　　　　29．96
　　　4。29　　　　50．91
　　　3．22　　　　68．34
　　　0．19　　　　　38．74
　　　5．OQ　　　　20．53
　　　5．95　　　　12．13
　　　10．30　　　　11．79
　　　　1．13　　　　22．29
　　　　1．25　　　　　20．95
　　　3．98　　　　35．33
　　　3．53　　　　19．40
Q24／Q54
　　1．25
　　3．03
　　3．59
　　1．73
　　1．54
　　1．79
　　2．97
　　1．03
　　1．11
　　1．04
　　1。79
　　1．16
　　0．60
　　0．52
??》?
Q24／Q54
　　0．93
　　0．01
　　0．70
　　3．22
　　3．00
11．10
　　3．30
　　1．03
　　0．93
　　0．91
　　1．59
　　1．87
　　0．04
　　0．01
　　0．35
　　0．04
　　2．18
　　2．20
　　0．07
　　1．03
　　0．72
　　1．21
　　0．25
　　0．26
　　1．54
　　2．23
54
Q24／Q22／Q54
　　0．9615
　　0．0354
　　0．0312
　　0．0361
　　0．0252
　　0．0116
　　0。0385
　　0．0414
　　0．0050
　　0．0053
　　0．Q429
　　0．0006
　　0．0019
　　0．OO62
0．0888
0．2425
Q24／Q22／Q54
　　0．0293
　　0．0001
　　0．0632
　　0．0852
　　0．1765
　　1．4033
　　0．2019
　　0．0085
　　0．1223
　　0．0788
　　0．0690
　　0．1113
　　0．OO64
　　0．0007
　　0．0021
　　0．0053
　　0．0779
　　0．0059
　　0．0003
　　0．1316
　　0．0425
　　0．0736
　　0．0110
　　0．0034
　　0．1129
　　0．2751
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No228
No233
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　12　　　45
　10　　　46
　13　　　47
　12　　　45
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11500
4535
1200
1600
6000
1750
2450
3247
　4，61
4600
2600
4940
4528
ouUaw　companyのデータ
Q2－4
650
203
　20
535
　30
　6
　50
　59
　42
252
　32
171
214
Q24／Q22
　5．65
　4．48
　1．67
　3．34
　0．50
　0，34
　2．04
　1．82
　9．11
　5．48
　ユ、23
　3、24
　2．57
Q 2／Q54
　54．76
　53．35
　34．29
110．34
　28．57
　19．44
　20．42
　21．36
　23．05
　76．67
　30．59
　42．99
　27．44
Q24／Q54
　3．10
　2．39
　0．57
　3．69
　0．14
　0．07
　0．42
　0．39
　2．10
　4．20
　0．38
　1．59
　1．48
Q24／Q22／Q54
　0．0269
　0．0527
　0．0476
　0．0231
　0．0024
　0．0038
　0．0170
　0．Ol20
　0．4555
　0．0913
　0．0145
　0．0679
　0．1251
表の見方
1）左欄のNo．00は調査対象企業のコードナンバーである。
2）左から2行目のc1（i）欄は，問8～問10までを数値化した文化共有度，理念共有度の
　　測定値である。
3）左から3行目のc2（i）欄は，問13～問25までを数値化した企業活性化度の測定値であ
　　る。
4）左から4行目のQ2－2は，質問2一（2）の昨年度売上高（単位百万円）である。
5）左から5行目のQ2－4は，質問2一（4）の昨年度経常利益（単位百万円）である。
6）左から6行目のQ24／Q22は，経常利益を売上高で除した売上高経常利益率である。
7）左から7行目のQ22／Q54は，売上高を質問5一（4）で示された従業員数で除した従業
　　員一人当たり売上高である。
8）左から8行目のQ24／Q54は，経常利益を従業員数で除した従業員一人当たり経常利益
　　である。
9）左から9行目のQ24／Q22／Q54は，従業員一人当たり売上高経常利益である。
10）下から2行目の数値が平均値である。
（1）企業業績と企業文化
　まず，最初に企業業績と企業
文化の関係について考えてみた。
　　　　　　　　　　　　　　　　活　企業業績の尺度として売上高
　　　　　　　　　　　　　　　　性
と経常利益について質問したが，　　　　　　　　　　　　　　　　度
単年度のデータのため，ここで
は「従業員一人当たりの売上高」
を業績尺度として利用した。
図3　従業員一人当たり売上高（単位百万円）
outlaw　company平均
　　　42．99
sunrise　company平均
　　　41．80
　　　35，蕗
鎌磯t鈴聯a鐙平均
　　　53．52
sleeping－lion平均
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　図3で示されたとおり，文化共有度と企業活性度が共に低いsunset企業
群と比較して，文化共有度と企業活性度のいずれか一方もしくは両方高い企
業群は企業業績が高い。このことからわれわれが検証しよ』うとした「強い文
化の企業は高業績企業である」という仮説は支持されたといえる。
（2〉企業活性化度の高い企業における社長の役割
　図3からさらにいえることは，　　図4　社長の役割として組織へ価値観を注入
　　　　　　　　　　　　　　　　　する伝導師を重視する割合（質問12）
企業活性度の高い企業も高業績
企業であるということである。　活
文化共有度が低く企業活性度の　性
高いoutlaw企業群の業績から，
文化共有度が低くても，企業活
性度さえ高ければ業績も高いの
であろうか。この点について，
度
騒tぬwなo㈱鋤y平均1sunrise　company平均
　　81．＄％　　　1　　72．3％
　　54．2％　　　　　　　：　　　　　　　71．4％
sunset　company平均i　sleeping－1ion平均
文化共有度
図4をみると，このoutlaw企業群は，経営者が自らの役割を伝導師として
見る割合が最も高い。このことから，outlaw企業群では，従業員間におけ
る文化共有度は低いが，それを補う価値観注入型のリーダーシップを経営者
が発揮している故に高業績であると考えることもできるかもしれない。
（3）新入社員の定着率
　次に，4類型別の新入社員の　図5新入社員の定着率（質問の3の①②の割合）
定着率をみると，図5に示され
たとおり，sunset企業群が著
しく低いという結果がでた。こ
のことから，文化共有度と企業
活性度が共に低い企業は，新入
社員にとって極めて居心地が悪
い企業といえる。
（4）社長の年齢と企業文化
???outlaw　company　　l　sunrise　company
　54．5％　　　　　　　　1　　　　　　　60．9％
　2｛罵％
雛齢磯¢や徽猟鯵
　57．1％
sleeping－1ion
文化共有度
次に，4類型別の社長の年齢，についてみたのが，図6である。
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　この図6から言えることは，
社長の年齢が若い企業の方が文
化共有度に対する関心が低いと
いう事実である。換言すれば，
企業文化を重要視するようにな
るには，ある程度の人生経験が
必要とも言えよう。
???
図6　40代50代社長の割合（質問5一（1））
藤甑w¢鰍餌鯉
　　ε3，6％
　　囎、5％
＄鼓戯8硫¢o魚簿a旦y
i　sunrise　company
i　　　43．5％
i　　　28．6％
l　　sleeplng－1ion
（5）社長の在職年数と企業文化
　図7から言えることは，社長
として在職年数が長い程，企業
活性度を高めようと努力する傾
向があることと，経歴の短い社
長は文化共有度や企業活性度を
高める行動を行う心理的・能力
的余裕がないのかもしれないこ
とである。
（6）企業活性度と役員，社員
　　　の平均年齢
　最後に役員と社員の平均年齢
から，この役員と社員の年齢の
組み合わせについて述べること
とする。
　図8と図9からわかるように
企業活性度が高い企業は，役員
の平均年齢が高く社員の平均年
齢が低い曼一方，企業活性度が
低い企業は，役員の平均年齢が
低く，社員平均年齢が高い。
　　　　　　　　　　　　　　文化共有度
　図7　社長在位年数が10年未満の割合（質問5一（2〉）
　　σ繍諺w¢o融やa卿　　専　＄顯鵬ε¢o識ゑ繊ダ
　　　　36、4％　　　　　　　　！　　　　　　　2禽、（）タぢ
　　　　50．0％　　　　　： 　　　　42．9％
　　sunset　company　　：　sleeping－1ion
活
性
度
　　　　　　　　　　　　　　文化共有度
　　静戯舗¢鵬魏鯉　1　鋤禰登¢鱒聯y
　　　　工8，2転　　　　　1　　　　躰．工％
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　　　　33．3％　　　　　　　1　　　　　　28．6％
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図8　役員の平均年数が40才以下の企業の割合（質問5一（3））
活
性
度
　　outlaw　company
　　　　90．9％
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図9
活
性
度
　　　　　　　　　　　文化共有度
社員の平均年齢が30才以下の企業の割合（質問5一（4））
　l　sunrise　company
　：　　　95．7％
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　このようなことから，企業が活性化するためには，ベテラン社員と若い社
員を組み合わせることが良いと考えられる。
3．インタビュー調査に基づく企業文化の実証的研究
　アンケート調査を更に掘り下げるために複数企業の経営者にインタビュー
調査を行った。その結果は次のとおりである。
3－1　インタビュー調査の要約
ケース1　大手小売業A社
　A社の経営理念・社是・社訓は次の3種であった。
　a）経営理念一商品・サービス・情報を世界的視野で提供し，社会に貢
　　　　　　　献する人間企業を目指す
　b）店　　是一奉仕・進取・和親
　c）社長が社員によく話す言葉
　　　　　一（1）問題意識と経営感覚
　　　　　　　（2）自分の役割とチームワーク
　　　　　　　（3）日々革新
　まず，a）経営理念とb）店是の奉仕との関係を述べることとする。まず
市場環境を「店余り」の時代と認識した上で，A社の社会的価値は小売活動
を通じての「お客様への満足の提供」を行うことと規定する。お客様の満足
への奉仕が，同時に社会への貢献を意味することになり，奉仕という店是の
意味内容と，それが店是の一位に位置することの理由が明らかになる。奉仕
と貢献の結果，利益が生まれそれから従業員の所得が生じることとなり，社
員の給与はお客様が与えるのだとA社の経営者は強調することとなるのであ
る。
　店余りの激しい競争環境の中で，他企業に差別的優位性を持って「顧客満
足の提供」が可能となる為には，品揃えの充実，店舗設備の豪華さ，接客態
一58一
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度の改善向上等の要素の集積効果が必要であるが，効果を高め得るかどうか
は最終的には経営資源としての人に依存している。この点に関しA社の経営
者はユニークな経営資源観を有している。普通に言われるヒト・モノ・カネ
を「基礎資源」と呼び，もう一種「戦略資源」として企画・場所・情報をあ
げる。戦略資源の情報はヒトと結び付けることが必要不可欠なのである。差
別的優位性の源泉である人と情報との結合という観点からb）店是の進取と
和親と，c）の行動規範との関連を論理的に考えてみる。
　まず「問題意識」について述べることとする。A社では「30周年300億の
売上」という経営目標を掲げていたことがあった。顧客満足のより高い充足
はより多くの売上高・利益という数字を達成することを意昧している。従っ
て300億の売上という経営目標は計画前の満足達成水準を300億の満足水準へ
と引き上げることを意味している。その300億円を基準にして今年の予算達
成額を「来年比」という考え方で数字化するような「物の考え方」が問題意
識の意味であると解され，それが人と結び付くべき情報のひとつとなる。
　企業全体の経営目標を，個々の売り場で個々の人々が自己の目標へと分解
することが「自分の役割」という行動規範の意昧することと解せられる。個
々の売り場や個人の目標へと全体目標を分解していくことができる為に人々
は「経営感覚」という能力・情報を身につける必要がある。経営感覚は，品
揃え，商品知識，接客サービス等の販売能力と，部門別損益計算を導入消化
し，設備投資や運営維持コストの計算能力を身につけ，売り場部門や個人の
達成すべき目標を把握できる財務能力の2つからなる。この2つ能力を習得
蓄積し，日々リフレッシュされ成長する過程を「日々革新」と呼ぶものと解
せられる。この日々革新という行動規範が店是である「進取」という価値観
と重なり合うものと解せられる。
　企業の業績目標が経営感覚を通じて個々の部門目標へと分解された後で，
個々の売り場単位では，人々が必死になり知恵を出し合い協力しあう「チー
ムワーク」という行動規範が不可欠である。このチームワークを貫く価値観
が「和親」に他ならない。
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ケース2　外食事業B社
　B社の経営理念，行動基本，C　I（コーポレート・アイデンティティ）理
　　　　　　　　　　　　（注5）念，行動規範は次の通りである。
　a）経営理念一寿司の大衆化
　b）行動基本一元気な応対，おいしいお寿司，いきいき新鮮
　c）C　I理念一業界確立，業界No．1，全国展開，お客様の十分な満足，
　　　　　　　　廻転寿司，寿司の大衆化，社名変更
　d）行動規範一熱意で拓こうみんなの未来
　まずa）経営理念から述べることにする。「寿司の大衆化」とはB社の
「社会的使命」であり，同社のコーポレート・アイデンティティ・独自の社
会的存在理由そのものであると同時にB社の「ドメイン（事業領域）」を定
義する表現である。B社によれば寿司の大衆化とは，豊かな人々のみが特別
な日に高級品として食していた寿司という日本の伝統的食品を，一般大衆が
特別な知識を必要とせずに気軽に安価な日常食として食べられるような状況
を意味している。そのような寿司の大衆化の「経営形態」こそがc）C　I理
念のひとつである「廻転寿司」なのである。B社によれば廻転寿司形態によ
る寿司の大衆化を可能にした技術革新には次の2つがあった。①アメリカの
フォード自動車会社で発明利用された「ベルトコンベアー」である。その店
内導入によりお客が待たずに注文することなく簡単に食べれるようになると
同時に，作り置きができる為に生産効率が大幅に上昇し低コスト化が可能に
なった。②アメリカの科学的管理法の基本コンセプトである「作業の標準化
・マニュアル化」により，その結果アルバイトの大量利用が可能になり，寿
司のコストの大きな部分を占める人件費の削減が可能となり，店舗には一人
の寿司職人が常駐すれば済むようになった。
　次に寿司の大衆化とc）C　I理念との関連を述べることとする。C　I理念
の中核的理念は寿司の大衆化である。B社は寿司の大衆化を先頭に立って担
おうと考えており，「業界No．1」という「企業目標」をC　I理念のひとつ
として掲げることとなる。B社は最近，廻転寿司業界で初めて「店頭公開」
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を行い名実ともに業界No．1企業となった。店頭公開し社会的に認知される
ことは，社会的地位の低かった寿司職人と寿司業界の地位向上をも可能にす
る道であった。そこにC　I理念のひとつとして「業界の確立」をB社が自社
の社会的使命とする理由があった。B社は寿司と言えば廻転寿司のことであ
ると社会通念が変化するべく廻転寿司を全国展開し，廻転寿司店舗の量的増
大をも同時に追求ずる目標として掲げることとなり，C　I理念のひとつとし
て「全国展開」が目指される理由となっている。
　次にC　I理念とb）行動基本の関連について述べることとする。C　I理念
に述べられているように寿司の大衆化を通じて「お客様への十分な満足」を
提供するという社会的価値創造を行う。お客を満足させる為に廻転寿司が備
えるべき商品特性がb）行動基本である。寿司の備える物理的特性が「おい
しさ」と「新鮮さ」であり，寿司の提供に付随する人的サービスが「元気な
応対」なのである。B社は廻転寿司事業を一種のコミュニケーションビジネ
スとして把握し，コミュニケーションの中核には従業員の「いなせ」で「粋」
な元気さがなければならないと考えC　I導入により店名に「元気」という名
称を付けたのである。元気さこそがB社の製品差別化，店舗差別化の戦略的
資源なのである。
　最後にd）行動規範について述べることとする。廻転寿司は，人手により
寿司を握り元気さというコミュニケーション内容を添えて提供されるもので
あり従業員のサービス水準・技能の水準が消費者の満足度を決めることにな
る。お客様への十分な満足を通じて企業成長が実現され，業界No1の地位が
確立，維持され，廻転寿司業界の社会的地位の向上と従業員の経済的向上と
が可能となる。従業員の熱意あふれる仕事への従事が，彼ら自身の未来を開
く鍵なのである。
　第2次大戦後の外食産業の歴史は，多くのビジネスチャンスの存在と，そ
れを掴み取り事業コンセプトとして具体化してきた企業家の誕生と成長の歴
史であった。B社は外食産業の新しい星たらんと今離陸しようとしている。
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ケース3　総合的環境浄化企業C社
　C社の経営理念，社是，社訓は次の3種であった。　（昭和63年1月制定）
　a）経営理念一1）会社は社会の公器であり，従業員の生活基盤である
　　　　　　　　2）会社は社会に貢献するための価値を創造しなければ
　　　　　　　　　ならない
　　　　　　　　3）会社は永続を維持し，たゆみ無く前進しなければな
　　　　　　　　　らない
　b〉社　　是一吾々は常に科学技術・化学分析を基礎として，人類生命
　　　　　　　の根源である水と空気の浄化につとめ，産業社会におけ
　　　　　　　　る職域環境の保全と改善に寄与し，うるおいのある国土
　　　　　　　づくりに貢献することを信条とする
　c）社　　訓一敬天愛人
　C社には次のようなコーポレートスローガンがある。
　d）コーポレートスローガン
　　　　　　ー澄んだ空きれいな水みんなの願い
　C社は更にC　I事業を推進中であり，その中核的内容は次の2つである。
　e）社名変更一旧社名から個人名を削除するとともに，事業ドメインの
　　　　　　　実体に合わせて「理水」を「理研」に平成3年10月1日
　　　　　　　　より改称する
　f）ドメイン（事業領域）の再定義
　　　　　　一産業社会における水と空気のテクノロジー集約型企業
　　　　　　　水と空気の総合コンサルティング
　以下において，C社の企業文化の全体像の把握に努めるが，その前提作業
としてC社の発展の軌跡を追いかけ，ドメインの成長拡充と固有技術の蓄積
過程とを明らかにしよう。
　同社はまず，ボイラーの水処理薬品の代理販売業としてスタートし，次第
に業務を拡張しボイラー・給水・空調設備等のメンテナンス薬品の製造販売
を行うに至った。同社の最初のドメインは「水処理薬品の製造販売及び水処
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理関連機器の販売」であった。その後公害防止法の制定とともに，産業廃棄
物・産業廃水・大気汚染等企業活動に伴う物理的環境の分析と測定を企業か
ら受注するようになった。さらに労働安全衛生法の制定の結果，企業の作業
環境の分析と測定を企業から受注するようになり，新しいドメインとして
「企業の物理的環境と作業環境の分析・測定」が付け加わった。その後分析
と測定から一歩踏み込んで，企業の物理的環境と作業環境の浄化システムそ
のものを設計・施行し，稼働後のメンテナンスを行うようになった。ここに
新しいドメインとして「環境浄化システムの設計・施行・保全」が追加され
た。
　以上のドメインの進化に応じて1）水処理薬品の調合技術，2）環境の分
析測定技術，3）環境浄化システムの設計技術・施行技術・保全技術の3種
の固有技術が形成蓄積された。
　上述の3種の重層的ドメインとa〉～f）の要素から成り立つC社の企業
文化との論理的関連を次に考察してみよう。
　まず，d）のコーポレートスローガンとb）社是によってC社のドメイン
の統一的概念化が，「水と空気の浄化」であることが示されている。そのド
メインは浄化技術に重点を置いて，C　I事業のf）において「水と空気のテ
クノロジー集約型企業」と表現され，また他方において消費者二一ズに重点
を置いてf）で「水と空気の総合コンサルティング」というドメインの再定
義がなされている。そこに旧社名の一部「理水工業」が「理研」へと改称さ
れるC　Iを導入する必要性があった。
　以上のドメインこそがa）経営理念の2〉に示されたC社の「社会に貢献
する価値創造」活動の内容をなすのである。社会に貢献する価値創造活動を
可能にするC社の基盤は，3種の固有技術であり，その固有技術こそが，b）
社是で述べられている「科学技術・化学分析」の内容をなすものであった。
さらにそのような社会に貢献する価値創造活動を担う企業はa）経営理念の
1）に述べられているように「社会の公器」でなければならず，そこに旧社
名から個人名を削除するというC　I導入の第二の必要性がみられるのである。
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社会に貢献する価値創造活動が企業により十二分に発揮される条件として，
a）の1）の「従業員の生活基盤」が維持・確立されることが必要不可欠で
あり，a）の3）の継続事業体であり続けることが不可欠な条件をなすもの
と理解されている。
　最後にc）社訓，敬天愛人について述べることとする。新社名「理研」に
も見られるように，「自然の客観的法則性」である「理（ことわり）」をき
わめ，その結果明らかにされた理を人間の社会的活動に意識的に応用する
「理科学的技術」がC社の固有技術の中核である。このような技術を利用す
る企業人は，自分達の技術におごることなく，深遠なる理を宿している自然
に対する敬慶な気持ちを常に忘れてはいけないということが「敬天」の意昧
する所と解せられる。「愛人」という表現は環境浄化事業を担うC社の従業
員の行動の基底には深い人問愛がなければならないことを示していると解せ
られる。
　「地球環境保護」が時代のキーワードとなり，環境浄化ビジネスには追い
風が吹きビジネスチャンスに恵まれた時代である。このチャンスを掴むため
には，消費者側の個別特殊的な環境に合致した環境浄化システムの提案能力，
システム形成と保全能力等がバランスよく発揮できなければならない。チャ
ンスの存在はチャンスを掴む能力があるかどうかをためされることでもある。
3－2　インタビュー調査のまとめ
　個別企業の企業文化の構成要素である経営理念・社是・社訓・コーポレー
トスローガン・C　I理念等を相互の論理的関係に注意しながら分析した結果，
次のことが明らかになったと思われる。
　企業文化は個別企業に独自の複数の価値観や行動規範の体系的ネットワー
クを形成しており，個々の価値観や行動規範は，丁度ある英文中の一単語の
意昧が前後の文脈の中で初めて特定の意味内容を獲得するのと同様に，企業
文化の体系的ネットワークという情況（situation）の中でのみ一義的な意味
内容を獲得するという事実が重要である。個々の経営理念・社是・社訓は，
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企業文化の体系的ネットワーク全体の中で「情況的に理解（situational　under－
sta、di．g）」される必要がある！注6）この点にこそ企業文化の全体像を把握す
るためにアンケート調査に加えてインタビュー調査が必要不可欠である理由
がある。
　個別企業の企業文化が制度化される，つまり，企業のメンバーに企業文化
が共有され，意識の変化と行動の変化が生じる為に重要と思われる点を次に
指摘しておきたい。企業文化の制度化を経営者の制度的リーダーシップ（Se一
　　　　　（注7）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（注8）lznick，1959）　　の下で展開されるひとつのコミュニケーションプロセス
として捉えた場合，このプロセスは以下の3つのプロセスに分けられ，その
　　　　　　　　　　　　　　　。（注9）プロセス毎に異なったリーダーシッフ　　の発揮が必要である。
①第一のプロセス
　企業文化のネットワークの個々の要素を簡潔な言葉に表現する企業文化の
創造プロセス。このプロセスは経営者の「宗教家的リーダーシップ」の下で
のコミュニケーション内容の概念化のプロセスである。
②第二のプロセス
　簡潔なことばに表現された企業文化の各要素をより具体的な分かり易い表
現に翻訳し，C　I，T　Q　C，会議等の様々なコミュニケーションメディアを
通じて従業員に受容・共有させようとするプロセスである。このプロセスは
経営者の「教育者的リーダーシップ」の下での文化情報発信のプロセスであ
る。
③第三のプロセス
　経営者から発せられた企業文化に関する情報を従業員が受信し，文化を受
容し意識変革と行動変革が生じる企業文化の制度化の最終プロセスである。
この企業文化の制度化プロセスが生じる為には，文化情報の内容と経営者の
リーダーシップが次の要件を満たさねばならない。まずコミュニケーション
内容として，企業文化が備えるべき要件は，「企業の社会的存在理由，企業
の社会的価値創造の内容」に関して，夢と共感を与えるようなメッセージを
含むことであり，その場合のみ，従業員に自分の仕事の社会的価値を納得さ
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せ，生きがいを与える機能を企業文化が有するのであり，そのようなメッセー
ジを含んだ企業文化のみが，従業員に共感を持って受容され，彼らの意識変
革と行動変革とをもたらしうるのである。企業文化の制度化が生じる為には，
上述のコミュニケーション内容の特性に加え，コミュニケーション発信者に
対する受信者の信頼感が必要不可欠である。信頼感を強化し企業文化の制度
化を促進する為に経営者に必要なことは，自ら掲げる企業文化を日常のマメ
ジメントの中で支持し体現し言行が一致する「人格者的リーダーシップ」を
発揮することである。
4．結
以上のささやかな実証的研究から言えることは次の通りである。
（1〉企業業績を向上させる為には，
　　①企業文化の共有度を高めること
　　②企業活性度を高めること
　　③両者を同時に高めること
　　　　のいずれかの経営政策をとることが必要であること。
（2）企業文化の共有度を高めるためには，以下の行動が必要である。
　　①企業文化を概念化する際には，その内容に企業独自の存在理由を明
　　　示し，従業員に夢と共感を与え，働きがい・生きがいを感じさせる
　　　企業文化として概念設計を行うこと。
　　②企業文化の内容を経営者自らが深く信じ込み，自らの行動に一貫し
　　　て体現していくこと。
　　③企業文化の抽象的定義を経営者は分かり易い言葉に翻訳し直し，そ
　　　の企業独自の辞書を作成すること。
　　④経営者は企業文化を分かり易い言葉で，公式・非公式の場で繰り返
　　　し従業員に伝達する努力を行うこと。特に，長期経営計画・T　Q　C
　　　・C　I等の公式的活動に全従業員を「巻き込み（involvement）」企
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業文化の内在化・企業文化の制度化を促進することが必要である。
　企業文化の研究は，研究者の知的好奇心をかき立てる挑戦しがいのある高
峰である。私達の研究はまだ登山口に辿り着いたにすぎない。理論的研究と
実証的研究を積み重ね，一歩一歩頂上を目指すことが今後の課題である。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（離1欄縫）
（注1）企業文化に関する代表的研究としては次のものがある。
　　　特にDea1＆Kennedy［19821，Schein　［1984］，伊丹・加護野［1989］，加
　　護野［1982－b］，河野［1988］，野中［1981］，［1983］，野中・沼上［1986］
　　からは多くの示唆を受けた。
　　伊丹敬之，加護野忠男，1989年，「ゼミナール経営学入門」，日本経済新聞社，第
　　　10章，「経営理念と組織文化」301～329ページ。
　　梅澤　正，1986年，「企業文化の創造」，有斐閣。
　　　　　　，1990年，「人が見える企業文化」，講談社。
　　加護野忠男，1982年，「組織文化の測定」，『国民経済雑誌』，1982年8月号。
　　　　　　　，1982年，「パラダイム共有と組織文化」，　『組織科学』，Vo1．16，
　　　No．2．62～84ページ。
　　　　　　　，1983年，「文化進化のプロセス・モデルと組織理論」，　『組織科学』，
　　　Vo1．17，No．3，2～15ページ。
　　河野豊弘，1985年，「現代の経営戦略」，ダイヤモンド社。
　　　　　　，1988年，『変革の企業文化』，講談社。
　　T．E．Dea1＆Kennedy　A．A．，1982，Coゆo搬陀0協伽陀s－丁舵1～伽伽41～琵％αJs（ゾ
　　　Oo吻鰯6L吻一，Adison－Wesley
　　　　（城山三郎訳，「シンポリックマネージャー」，新潮社，1983年）
　　S．M．Davis，1984，！吻綴8伽8Coゆo瓶陀C％Z勘肱Rarper＆Row，New　York
　　　　（河野豊弘・浜田幸雄訳，　『企業文化の変革一「社風」をどう管理するか一』，
　　　1985年，　ダイヤモンド社）
　　E．H．Schein，　1985，　0堰α痂2αあo％α3C％㌃％泥＆L8α4召zεhφμJossey－Bass，
　　　Califormia
　　　　（清水紀彦・浜田幸雄訳，「組織文化とリーダーシップ～リーダーは文化をどう
　　　変革するか～」，1989年，ダイヤモンド社）
　　E．H．Schein，1984，Coming　to　a　New　Aweamess　of　Organizational　Culture，
　　　SZoα％1吻πα8召勉ε協1～8”づθ鵬winter1984，Vo1．25，No。2　pp．3－16．
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　　野中郁次郎，1981年，「組織文化の形成と機能」，『月刊リクルート』3月号，17
　　　～21ページ。
　　　　　　　，1983年，「コーポレート・カルチャー」『J　MAジャーナル』，4月
　　　号，12～17ページ。
　　野中郁次郎・企業文化研究会，1983年，「迫られるコーポレート・カルチャーの形
　　　成」，『ダイヤモンド・ハーバード・ビジネス』Apr．一May，70～80ページ。
　　野中郁次郎，沼上幹，1986年，「企業文化」，小林規威他編，『現代経営事典』，
　　　　日本経済新聞社，178～184ページ。
（注2）　経営理念に関する代表的研究には次のものがある。
　　経済同友会『経営理念と企業活動』「わが国企業における経営意思決定の実態V」
　　　経済同友会，1964年。
　　経済同友会経営方策審議会『新しい経営理念一日本的風土における経営哲学』経
　　　済同友会，1965年。
　　高田　馨『経営者の社会的責任』千倉書房，1974年。
　　高田　馨『経営目的論』千倉書房，1978年。
　　竹中靖一・宮本又次監修『経営理念の系譜一・一その国際比較』東洋文化社，1979年。
　　土屋喬雄『日本経営理念史一日本経営哲学確立のために』日本経済新聞社，1964
　　　年。
　　土屋喬雄『続日本経営理念史一明治・大正・昭和の経営理念』日本経済新聞社，
　　　1967年。
　　中川敬一郎『経営理念』ダイヤモンド社，1972年。
　　中川敬一郎・由井常彦編『経営哲学・経営理念　明治・大正編』ダイヤモンド社，
　　　1969年。
　　中川敬一郎・由井常彦編『経営哲学・経営理念　昭和編』ダイヤモンド社，1970年。
　　中瀬寿一『戦後日本の経営理念史』法律文化社，1967年・
　　中西寅雄・鍋島　達編『現代における経営の理念と特質』日本生産性本部，1965年。
　　中谷哲郎・川端久夫・原田　実編『経営理念と企業責任』ミネヴァ書房，1979年。
　　　日本経営学会編『企業の社会的責任』千倉書房，1975年。
　　　「日本の経営」研究会「社是・社訓にみる経営理念」（『マネジメント』第21巻第
　　　10号，1962年10月，所載）。
　　本位田祥男編『新企業原理の研究』清明会，1965年。
　　山城　章編『現代の経営理念』白桃書房，1972年。
　　　日本企業の経営理念に関する理論的・実証的研究を簡明に跡付けた研究として次の
　　　　ものがある。
　　平田光弘，1983年，「日本企業の経営理念と経営者」，『ビジネス　レビュー』，
　　　Vol．30　No．3・4，21～36ページ。
（注3）企業文化が変革されることにより企業業績が劇的に好転した代表例はアサヒビー
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　　　ルの事例である。
　　　　それとは逆に古い企業文化が企業の自己革新を阻むような逆機能を有した代表例
　　　は，ヵルピス食品工業，キリンビール，I　BMの事例である。
　　　　それらの詳細な検討には別稿を準備している。
（注4）　企業組織の活性度については，次を参照のこと。
　　益田　勉，1980年，「組織活性度指標作成の試み」，『月刊リクルート』，1980年，
　　　　8月号。
　　橋本ひろみ，1981年，「組織活性度調査実施報告」，『月刊リクルート』，1981年，
　　　　3月号。
　　　二村英幸，1983年，「組織活性化　その実証的研究」，『組織科学』，Vol．117，
　　　No．3。
（注5）　C　Iに関しては次を参照のこと。
　　　トータルメディア開発研究所，『日本型C　I戦略をつかめ～企業文化創造の時代が
　　　来た～』，1984年，ダイヤモンド社。
　　　岡田　悟，『日本型「C　I」戦略』，1986年，同文舘。
　　榊原清則，1982年，「C　I導入で企業に何が起こったか」，『月刊リクルート』，
　　　　1月号，44～49ページ。
　　　「MonthlyFocusコーポレート・アイデンティティ」，『NR　I　Search』，1984
　　　年，8月号，4～23ページ。
　　工藤秀幸，1986年，「企業に浸透するC　I」，小林規威他編，　『現代経営事典』
　　　138～141ページ。
　　　「特集　企業メタモル」，『広告月報』，1988年，1月号，9～27ページ。
（注6〉　「情況的理解」に関しては，次の研究に示唆を受けた。
　　藻利重隆，「アメリカにおける経営学的研究の総合」，藻利（編），　『経営学辞典』，
　　　東洋経済新報社，1967年，48～51ページ。
　　　　　　，1973年，「経営学の基礎（新訂版）」，森山書店，223～243，240，245
　　　　～248ページ。
（注7）　　P．　Selznick，　1957，　1’6α46僧hψ¢πノ14勉‘難¢3孟猶α師（渤∫ノ1　Soo‘oZo9づoα」1れ紹吻召臨ψ¢o篇
　　Harper＆Row，New　York．
（注8）企業文化の制度化をコミュニケーションプロセスとして認識することに関しては
　　次の研究から示唆を受けた。
　　加藤秀俊，1966年，「人間関係」，中央公論社。
（注9）企業文化の制度化に関して3種類のリーダーシップを区別することに関しては野
　　　中郁次郎［1981］，［1983］，野中郁次郎・沼上　幹［1986］から多くの示唆を受け
　　　た。
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5．付録Aアンケート調査表
　　「企業文化」についてのアンケート
アンケートご記入方法について
①回答は，会員または会員に準ずる責任ある地位の方にお願いいたします。
②アンケートは企業の代表者を対象として実施しております。
③ご記入いただきました調査票に関しましては，秘密を厳守し，調査目的以外には使用い
　たしません。
④回答は，該当する項目の番号を□内に記入するか，必要事項を記述して下さい。
⑤回答は分析の関係上，全てご記入下さいますようお願いいたします。但し，一部設問上，
　適切な回答ができないもの（例，金融機関の売上高等）はご記入下さらなくて結構です。
⑥調査票は，3月25日（月）までに事務局宛ご回報願います。
質問1　貴社の業種は次のうちいずれでしょうか。
　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
①鉱業・建設業
③繊維・パルプ・製紙業
⑤石油・ゴム・硝子・土石
⑦機械
⑨輸送用機器
⑪商業・サービス・不動産
⑫その他
　②食品・水産業
　④化学・薬品
　⑥鉄鋼・非鉄金属
　⑧電機器・精密機械
　⑩金融・保険業
・通信・倉庫・陸海運
質問2　貴社の経営概況についてお教え下さい。
　　　（1）売上高は過去5年問，どのような傾向ですか。
　　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①増加傾向　②ほぼ同じ　③減少傾向
　　　（2）昨年度の売上高をお教え下さい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　・・（
　　　（3）経常利益は過去5年問どのような傾向ですか。
　　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①増加傾向　②ほぼ同じ　③減少傾向
　　　（4）昨年度の経常利益をお教え下さい。
　　　　　　　　　　　　　・・・・・・…　　（
質問3　過去5年間の新入社員の定着率はどうですか。
　　　　（同業他社と比較して）
　　　①非常によい②やや良い③普通④やや悪い
）百万円
）百万円
（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　　　　　　　⑤非常に悪い
??
??
??
??
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質問4
質問5
質問6
質問7
社長の出身についてお答え下さい。　　　　　　　　　　　　　　　　　回答欄
（該当する番号を□内にご記入下さい）　　　　□
①創業社長　②二代目以降の創業者の親族③生え抜き社長
④その他（　　　　　　　　）
社長，役員，社員の年齢と社長の在職年数，従業員数をご記入下さい。
①社長の年齢・り・・・・・・・・…　　（　　）歳
②社長になってからの年数・・・・…　　（　　）年
③役員の平均年齢・・・…　　9…　約（　　）歳
④社員の平均年齢・・・・・…　　り・約（　　）歳
⑤従業員数・D・・・・・・・・…　約（　　）人
　［内女性従業員・・・・・・・…　　約（　　　）人］
貴社には明確な経営理念または社是・社訓がありますか。
（該当する番号を□内にご記入下さい）
①ある（→質問7へお進み下さい）
②ない（→質問11へお進み下さい）
貴社の経営理念・社是・社訓をお教え下さい。
??
質問8　次の（1），（2）にそれぞれ該当する番号を□内にご記入下さい。
　　　（1）貴社の経営理念・社是・社訓をミドルマネジメント（部課長）
　　　　　の人々はよく理解していますか。　　　　　　　　　　　　　　回答欄
　　　①よく理解している②理解している③普通　　　□
　　　④あまり理解していない⑤ほとんど理解していない
　　　（2）貴社の経営理念・社是・社訓を，女子従業員を含む一般従業員
　　　　　の人々はよく理解していますか。　　　　　　　　　　　　　　回答欄
　　　①よく理解している②理解している③普通　　　口
　　　④あまり理解していない　⑤ほとんど理解していない
質問9　貴社の経営理念・社是・社訓を十分よく理解して行動しており，「あの人を見て
　　　仕事をせよ」と言われているような従業員（含む役員）は何名くらいいるとお考
　　　えですか。　　　　　　・・・・…　　（　　　　）名
質問10　貴社の経営理念・社是・社訓を従業員に周知徹底させるために，
　　　社長はどのような行動をとっていますか。　　　　　　　　　　　　　回答欄
　　　（いくつでも□内にご記入下さい）
　　　①婁乙蕩認1』アイデンティティ）を導入して騰底□
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　　　②TQC（トータル・クオリティ・コントロール）を導入して，
　　　　周知徹底するよう努めている。
　　　③QCサークル活動を通じて周知徹底するよう努めている。
　　　④年頭の挨拶，記念式典の挨拶等で周知徹底するよう努めている。
　　　⑤社内報等内部文書で周知徹底するよう努めている。
　　　⑥朝礼等で周知徹底するよう努めている。
　　　⑦営業・生産会議等社内の公式なミーティングで周知徹底するよ
　　　　　う努めている。
　　　⑧営業現場（事務所・工場等）で極力社員に声をかけ，周知徹底
　　　　　に努めている。
　　　⑨会食等非公式の会合を持ち，周知徹底に努めている。
　　　⑩その他（　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　）
　　→次は質問12へお進み下さい。
質問11質問6で「②ない」と答えた企業のみお答え下さい。
　　　経営理念・社是・社訓のように公式化されてはいないが，社員に
　　　　よく話して聞かせる行動の仕方や考え方・スローガン等はありま
　　　すか。
　　　①ある（→下にその内容をお書き下さい。）
質問12
質問13
②ない
社長は次の4つの社長の役割をどんな順に重視しますか。重要と
思われる順に番号を□内にご記入下さい。
①もめごとの解決役（企業経営上の様々なトラブルの解決）
②まとめ役（従業員集団をとりまとめる）
③戦略家（企業の目指すべき方向・地図を描く役割）
④伝導師（企業組織へ経営理念など，価値観を注入する役割）
貴社の会社全体の雰囲気についてお答え下さい。
（該当する番号を□内にご記入下さい）
①従業員はチャレンジ精神にあふれている
②いつもワイワイガヤガヤと活気がある
③他社並みである
④落ち着いた雰囲気である
⑤活気に乏しい
??
回答欄
　目
??
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質問M　貴社の内部の個人問・部門間の競争についてお答え下さい。
　　　（該当する番号を□内にご記入下さい〉
　　　①きわめて競争的②やや競争的③同業者並み
　　　④余り競争的でない　⑤仲良しクラブ的である
質問15　貴社の部課長の行動についてお答え下さい。
　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①チャレンジ精神にあふれている
　　　②独自の判断で仕事を進めている
　　　③社長・役員等に相談しながら仕事を進めている
　　　④上からの命令通りの仕事をする
　　　⑤上からの命令に対して不十分な仕事しかしない
質問16　貴社の部課長は，新製品開発や業務改善などによくアイデアまたは
　　　提案を出しますか。　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①活発に出してくる　②出してくる　③普通
　　　④まれに出してくる⑤きわめて例外的
質問17貴社内部での社長と部課長とのタテのコミュニケーションについて
　　　どう思われますか。　（該当する番号を口内にご記入下さい）
　　　①非常に良い　②良い　③普通④やや悪い　⑤悪い
質問18　貴社内部でのヨコのコミュニケーション（営業部門と管理部門，
　　　営業部門と製造部門等の問）についてどう思われますか。
　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①非常に良い　②良い　③普通④やや悪い　⑤悪い
質問19　部課長との会議において，社長の出された提案・アイデアに対する
　　　①堂々と反論してくることが多い
　　　②よく反論が出る
　　　③普通
　　　④たまに反論が出る
　　　⑤全く反論が出ない
質問20部課長との会議において，同僚・部下の出した提案・
　　　反応についてお答え下さい。
　　　①堂々と反論してくることが多い
　　　②よく反論が出る
　　　③普通
　　　④たまに反論が出る
　　　⑤全く反論が出ない
　　　反応についてお答え下さい。　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　　　　　　アイデアに対する
（該当する番号を□内にご記入下さい）
??
??
??
??
??
??
??
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質問21社長は，部下のミスにどう対処されますか。
　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①あまりとやかく言わない　　②情状酌量を認める
　　　③普通　　④厳しく注意する　　⑤厳罰で臨む
質問22社長は社内で，社員の誰にでも気軽に声を掛けますか。
　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①必ず声を掛ける
　　　②よく声を掛ける
　　　③普通
　　　④たまに声を掛ける
　　　⑤ほとんど声を掛けない
質問23貴社では上下・左右でコミュニケーションをする時に，役職名と
　　　「さん」づけのどちらを使うことが多いですか。
　　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①いつも「さん」づけ
　　　②たいてい「さん」づけ
　　　③半々くらい
　　　④たいてい役職名
　　　⑤役職名のみ
質問24　貴社は「企業環境の変化」にどう対処していますか。
　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①環境変化を先取りして適応策を考える
　　　②環境変化に対応して素早く適応方策を考える
　　　③他社並み
　　　④社内で慎重にコンセンサスを得てから適応策を考える
　　　⑤環境変化にとらわれず規定方針通り行動する
質問25貴社は過去5年以内に，ヒット商品・サービスを何品目出しましたか。
　　　（該当する番号を□内にご記入下さい）
　　　①10品目以上
　　　②8～9品目
　　　③6～7品目
　　　④4～5品目
　　　⑤3品目以内
回答欄
□
回答欄
□
??
??
??
ご協力まことにありがとうございました。
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付録B　アンケート調査のウエイト付け
　　　　　　　Weigh付けについて
（1）　　　　　　　　　question
　　問13～25　　　　　　　　　①
　　問8　　　　　　　　　　　②
　　　　　　　　　　　　　　　　③
　　　　　　　　　　　　　　　　④
　　　　　　　　　　　　　　　　⑤
（2）問12　　　　　　④が1位の時
　　　　　　　　　　　　　2
　　　　　　　　　　　　　3
　　　　　　　　　　　　　4
（3）問10
（4）問9　　　　　　　　　0人
　　　　　　　　　　　　　1～5
　　　　　　　　　　　　　6～10
　　　　　　　　　　　　11～15
　　　　　　　　　　　　15～20
　　　　　　　　　　　　21～
（5）問5　そのまま
（6）問1，問2①③，問3，問4
選択されている（①～⑩）項目の数
weight
　5
　4
　3
　2
　1
　4
　3
　2
　1
　1～10
　0
　1
　2
　3
　4
　5
そのまま分類として利用
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